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SAŢETAK: 
Jedna od najvaţnijih ljudskih aktivnosti je menadţment. Kad se govori o menadţmentu, misli 
se na njega kao proces, profesiju i funkciju. On je vaţan za sve organizacije i u poslovnom 
svijetu i izvan njega. Kako bi menadţeri mogli uspješno obavljati svoje zadatke, potrebne su 
im odreĊene vještine i znanja koja će trebati stalno usavršavati jer je to uvjet za kvalitetnog 
menadţera. Od menadţera se oĉekuje da bude sudionik u poslovnom uspjehu organizacije, da 
uspješno upravlja svim oblicima razliĉitosti, da bude odgovoran za razvoj ljudskog kapitala. 
Kad se govori o menadţerskim djelatnostima, razlikujemo pet menadţerskih vještina, a to su 
vještine planiranja, vještine organiziranja, vještine komuniciranja, vještine kontroliranja i 
vještine upravljanja ljudskim potencijalima. Vaţna funkcija menadţmenta je planiranje jer 
postavlja temelje za ostale funkcije u menadţmentu, odnosno planiranje pomaţe ostvariti 
ciljeve. Vještini organiziranja najbitniji je zadatak da odredi uloge ljudima koji rade zajedno. 
Kontroliranje podrazumijeva mjerenje ostvarenih ciljeva, a to znaĉi da menadţeri stalno 
trebaju pratiti rezultate koje postiţu. Kljuĉ za uspjeh u primjeni svih menadţerskih inicijativa 
te ostvarivanje strateških ciljeva orijentacije smatra se vještina upravljanja ljudskim 
potencijalima. 
Kljuĉne rijeĉi:menadţer, menadţerske vještine, podjela menadţerskih vještina, organizacijsko 
ponašanje  
 
SUMMARY: 
One of the most important human activities is management. When it comes to management, it 
is thought of as a process, profession and function. It is important for all organizations in the 
business world and beyond. In order for managers to successfully perform their tasks, they 
need certain skills and knowledge that will need to be constantly improved, as this is a 
requirement for a quality manager. Managers are expected to be a participant in the business 
success of the organization, to successfully manage all forms of diversity, to be responsible 
for the development of human capital. When it comes to managerial activities, we distinguish 
five managerial skills, which are skills of planning, organizational skills, communication 
skills, control skills and human resource management skills. An important function of 
management is planning because it sets the foundations for other functions in management, 
that is, planning helps achieve goals. The key to organizing skills is to determine roles for 
people working together. Controlling involves measuring the achieved goals, which means 
that managers should continuously monitor the results they achieve. The key to success in 
applying all managerial initiatives and achieving strategic goals of orientation is the human 
resource management skills. 
Keywords: manager, managerial skills, managerial skills, organizational behavior 
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1.UVOD 
 
Da bi menadţer uspješno poslovao, osim svojih osobnosti treba posjedovati odreĊene vještine 
i znanja. Kako bi se oduprijeli pritiscima sa svih strana, trebaju posjedovati ne samo znanja o 
tome kako će nešto napraviti, nego i vještine pomoću kojih će svoju odluku moći i realizirati. 
Danas znanje nije iskljuĉiva odrednica uspješnosti, nego je naglasak na sposobnostima, 
snalaţenju u svakoj situaciji, pri ĉemu su bitni odnosi menadţera i podreĊenih. Za uspješne 
menadţere nije dovoljno samo da imaju znanje i vještine, već je potrebno da ih stalno 
usavršavaju i razvijaju kroz suvremene informacijske i komunikacijske tehnologije. 
Ali bez koordinacije aktivnosti drugih ljudi, nema ni menadţmenta. Tako da menadţeri 
angaţiranjem drugih izvršavaju zadatke, a ne da ih sami obavljaju. Na njima je samo da 
moraju pronaći naĉin kako bi mudro raspodijelili zadatke, motivirati ih i voditi k ţeljenome 
cilju, te stalno pratiti izvršavanja organizacijskih zadataka i rezultata koji se postiţu. 
Osnovni cilj rada je objasniti razvoj menadţerskih vještina te ukazati na vaţnosti primjene 
menadţerskih vještina u organizacijskom ponašanju.  
Kompozicija rada se sastoji od ĉetiri dijela koja su meĊusobno povezana. U prvom uvodnom 
dijelu postaviti će se cilj rada i struktura rada. U drugoj cjelini objasniti će se pojam 
menadţmenta, svrha i priroda menadţmenta te funkcija i uloga menadţmenta. U trećoj cjelini 
govori se o posebnim menadţerskim vještinama: vještinama planiranja, organiziranja, 
upravljanja ljudskim resursima, kontroliranja i voĊenja, te će se svaka vještina detaljno 
objasniti. U ĉetvrtoj cjelini objasniti će se vaţnost primjene menadţerskih vještina u 
organizacijskom ponašanju. U posljednjem poglavlju, zakljuĉku, nalaze se zakljuĉna 
razmatranja te slijedi korištena literatura, slike, tablice i grafovi.  
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2.DEFINICIJA MENADŢMENTA 
Rijeĉ 'menadţment' potjeĉe od engleske rijeĉi 'menagement' i najĉešće se prevodi pojmovima 
kao što su rukovoĊenje i upravljanje.1 
Pod rijeĉju 'menadţment' misli se na menadţment kao vještinu, znanstvenu disciplinu, 
profesiju, proces ili funkciju u organizaciji. 
Moţe se kazati da menadţment oznaĉava tijek rada s drugima i pomoću drugih radi 
ostvarivanja organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efikasnu i efektivnu upotrebu 
ograniĉenih resursa. 
Pomoću navedene definicije menadţmenta mogu se izluĉiti njeni kljuĉni elementi koji govore 
o obliku posla svakog menadţera, a to su slijedeći: 
 rad s drugima i pomoću drugih 
 ostvarenje ciljeva organizacije 
 efikasnost i efektivnost 
 racionalno korištenje ograniĉenih resursa 
 promjenjiva okolina2 
Slika 1. Kljuĉni aspekti menadţment procesa (Kreitner, 1989.) 
 
Pribavljeno 4.5.2019. s Buble, M., Menagement malog poduzeća, Ekonomski fakultet Split, 
2003.,str.2 
                                                          
1
 Buble, M., Menadţment, Ekonomski fakultet Split, 2006., str.3 
2
 Matić, I., Pavić, I., Mateljak, Ţ., Menadţment, priruĉnik za nastavu, 2. Izmijenjeno izdanje, Ekonomski fakultet 
Split, 2009., str.3,4 
3 
 
2.1. Svrha i priroda menadţmenta 
„Menadžment je proces održavanja i oblikovanja okruženja u kojem pojedinci, radeći zajedno 
u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve.“3 
Navedena definicija traţi odreĊene nadopune koje se mogu svesti na slijedeće: 
 funkcije planiranja, organiziranja, kadrovskog popunjavanja, voĊenja i kontroliranja 
izvršavaju menadţeri 
 u bilo kojoj vrsti organizacije se moţe primijeniti menadţment 
 odnosi se na menadţere svih razina organizacije 
 stvoriti višak vrijednosti cilj je svih menadţera 
 proizvodnošću se bavi upravljanje.4 
Menadţerske funkcije su: 
 planiranje 
 organiziranje 
 kadrovsko popunjavanje 
 voĊenje 
 kontroliranje 
Svaka organizacija, gledajući od vrha prema dnu, sadrţi ĉetiri osnovne hijerarhijske razine: 
 razina vrhovnog menadţmenta 
 razina srednjeg menadţmenta 
 razina niţeg menadţmenta 
 razina obiĉnih zaposlenika (nemenadţeri) 
Na razini vrhovnog menadţmenta najzastupljenija je funkcija organiziranja te funkcija 
planiranja i kadroviranja, dok su funkcije voĊenja i kontroliranja manje zastupljene. Na 
srednjoj razini menadţmenta najzastupljenija je funkcija voĊenja te funkcije organiziranja i 
kadroviranja, dok je funkcija planiranja i kontroliranja manje zastupljena. Na razini niţeg 
menadţmenta najzastupljenija je funkcija voĊenja i kadroviranja, dok su funkcije planiranja i 
organiziranja manje zastupljeni. 
                                                          
3
 Weihrich, H., Koontz, H., Menadţment, 11. izdanje, Mate d.o.o, Zagreb, 1998., str.4 
4
 Ĉiĉin-Šain, D., Predavanja iz Menadţmenta, Sveuĉilište u Zadru, str.6,7 
4 
 
Slika 2. Hijerarhijske razine menadţmenta 
 
Pribavljeno 4.5.2019. s Bahtijarević-Šiber, F., Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 
1996., str.233 
Menadţeri najniţe razine se bave rješavanjem tehniĉkih problema, kvalitetom i kvantitetom 
rada, pomaganjem zaposlenicima u rješavanju konkretnih problema, izvršavanjem 
svakodnevnih zadataka, savjetovanjem i sliĉno.  
Menadţeri srednje razine bave se koordiniranjem organizacijske aktivnosti i obavještavaju 
menadţere na vrhu hijerarhije. 
Menadţeri najviše razine usmjeravanje cijelu organizacijsku aktivnost poduzeća i preuzimaju 
odgovornost za poslovnu uspješnost.5 
Zastupljenost funkcije planiranja i organiziranja, otpada sa svakom niţom razinom 
menadţmenta, zastupljenost funkcije kadroviranja jednaka je na svim razinama menadţmenta, 
a zastupljenost funkcije voĊenja znaĉajno raste sa svakom niţom razinom menadţmenta. 
Funkcija kadroviranja je najmanje zastupljena na svakoj pojedinoj razini menadţmenta, te joj 
zastupljenost pada prema niţim razinama. 
Posao menadţera je multidimenzionalan i kompleksan, te zahtijeva širok spektar vještina. Na 
svim razinama, da bi uspješno obavljali svoj posao, menadţeri moraju posjedovati odreĊena 
znanja i vještine.   
Znanja i vještine koje su potrebne za obavljanje menadţerskog posla su slijedeće: 
 konceptualne i vještine oblikovanja-kognitivne sposobnosti spoznaje poduzeća kao 
cjeline i veza izmeĊu njegovih pojedinih elemenata i dijelova 
 vještine rada s ljudima-sposobnosti uspješnosti rada s drugim ljudima i pomoću drugih 
                                                          
5
 Ĉiĉin-Šain, D., Predavanja iz Menadţmenta, Sveuĉilište u Zadru, str.14 
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 tehniĉke vještine-sposobnosti obavljanja specijaliziranih zadataka koji obuhvaćaju 
odreĊena znanja i iskustva, sposobnosti korištenja metoda, tehnika i opreme za 
obavljanje poslova u specifiĉnim funkcijama 
Tri navedene skupine vještina menadţera su potrebne menadţerima na svakoj razini u 
organizaciji, vrhovnim menadţerima, menadţerima srednje razine ili menadţerima niţe 
razine.
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2.2.FUNKCIJE MENADŢMENTA 
Menadţment je sloţeni sustav meĊusobno povezanih aktivnosti, a aktivnosti moţemo 
definirati kao temeljne funkcije menadţmenta. 
Kod odreĊivanja temeljnih funkcija menadţmenta dolazi do odreĊenih poteškoća radi 
razliĉitih stajališta autora koja proizlaze iz nekoliko razloga: 
 definiranosti pojedinih funkcija menadţmenta 
 nastojanja pojedinih autora da naglasak stave na najvaţnije funkcije, dok ostali teţe 
analizi svih menadţerskih aktivnosti 
 nejasnoće u semantiĉkom poimanju odreĊenih menadţerskih funkcija zbog ĉega se te 
iste funkcije ĉesto upotrebljavaju razliĉiti nazivi 
Kroz povijest se razvijala i temeljna gospodarska znanost, pa su pomoću nje izvedene sve 
gospodarske discipline, meĊu kojima i znanost o menadţmentu. Kako se znanost razvijala 
tako su se mijenjali i pristupi izuĉavanja menadţmenta, mijenjao se znaĉaj i uloga 
menadţmenta u poslovanju poduzeća pa su se tako mijenjala i stajališta o poslovima i 
zadacima koje menadţment izvršava.  
Razvoj pristupa funkcijama menadţmenta kroz povijest jest ovakav: 
Henry Fayol (1920. god.) funkcionalni ili administrativni pristup 
 planiranje 
 organiziranje 
 nareĊivanje 
                                                          
6
 Matić, I., Pavić, I., Mateljak, Ţ., Menadţment, priruĉnik za nastavu, 2. Izmijenjeno izdanje, Ekonomski fakultet 
Split, 2009., str.7-9 
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 kontroliranje 
 koordiniranje 
Peter Drucker (1961. god.) pristup temeljen na ciljevima poslovanja 
 postavljanje ciljeva 
 motiviranje i organiziranje 
 organiziranje 
 ocjenjivanje i mjerenje postignutih rezultata 
Kreitner Robert (1989. god.) pristup osam funkcija 
 planiranje 
 organiziranje 
 odluĉivanje 
 komuniciranje 
 kadroviranje 
 motiviranje 
 voĊenje 
G. A. Colie (1990. god.) POMC pristup 
 planiranje 
 organiziranje 
 motiviranje 
 kontroliranje 
Weihrich i Koontz (1994. god.) POSLC pristup 
 planiranje 
 organiziranje 
 kadrovsko popunjavanje 
 voĊenje 
 kontroliranje 
Razlike u pristupima menadţmenta sastoje se od: 
 razliĉitog stava i odnosa prema ljudima 
 stava prema komuniciranju 
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 stava prema formiranju osoblja 
 stava prema nagraĊivanju 
 stava prema nareĊivanju i motiviranju 
 stava prema kontroliranju i kontroli7 
  
2.3.ULOGA MENADŢMENTA 
Poslijediplomski student MIT-a Henry Mintzberg proveo je krajem 60-ih godina prošlog 
stoljeća studiju petorice rukovoditelja s ciljem identifikacije njihovih poslova. Mintzberg je na 
temelju opservacije identificirao deset povezanih uloga koje se odnose na poslove koje 
obavljaju rukovoditelji te ih grupirao u tri skupine: 
 informacijske uloge 
 uloge odluĉivanja 
 meĊuljudske uloge8 
Tablica 1. Uloge menadţmenta prema Mintzbergu 
 
  
                                                          
7
 Ĉiĉin-Šain, D., Predavanja iz Menadţmenta, Sveuĉilište u Zadru, str.9-10 
8
 Robins, S.P., Judge, T.A., Organizacijsko ponašanje (Dvanaesto izdanje), 2010., Zagreb, MATE d.o.o, str. 6-7 
8 
 
 
Pribavljeno 4.5.2019. od Robins, S. P., Judge, T. A., Organizacijsko ponašanje (Dvanaesto 
izdanje) 2010., Zagreb, MATE d.o.o, str.6 
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3.MENADŢERSKE VJEŠTINE 
Postoje razne definicije vještina od kojih se dvije izdvajaju. 
Prema prvoj, vještina se shvaća kao: 
 steĉena sposobnost izvoĊenja svrhovitog slijeda povezanih nauĉenih aktivnosti 
 specifiĉna sposobnost pretvaranja znanja u akciju tj. izvoĊenja radnih i drugih 
aktivnosti 
Prema drugoj, vještina se shvaća kao: 
 dar, talent ili sposobnost ĉovjeka da odabere i upotrijebi metode i sredstva za 
ostvarenje ciljeva 
 radnja za postizanje ciljeva 
 skup pravila za ĉovjekovu djelatnost stvorenu radi ostvarenja odreĊenih ciljeva.9 
 
3.1.VJEŠTINE I ZNANJA MENADŢERA 
Da bi menadţer uspješno obavljao svoj posao treba posjedovati odreĊene vještine i znanja. 
Neophodne vještine i znanja koje menadţer treba posjedovati, dijeli ih u tri kategorije: 
 tehniĉka ili sliĉna znanja i vještine 
 znanja u ophoĊenju s ljudima ili socijalna znanja 
 znanja oblikovanja ili strategijska znanja odnosno konceptualna znanja i vještine 
Tehniĉka ili struĉna znanja i vještine ukljuĉuju analitiĉke sposobnosti odreĊene specijalnosti, 
specijalizirana znanja odreĊenog podruĉja, znanja primjene specifiĉnih metoda, modela, 
postupaka i tehnika za rješavanje specifiĉnih problema u odreĊenom radnom podruĉju. 
Kad se govori o tehniĉkim znanjima tada se misli o sposobnostima korištenja posebnih znanja 
odnosno tehnika i metoda u izvršavanju poslova. 
Socijalna znanja i vještine odnose se na sposobnosti menadţera da mogu uspješno 
komunicirati, motivirati, usmjeravati i voditi grupe i pojedince, stvarati podršku i sigurnost 
                                                          
9
 Bahtijarević-Šiber, F., Sikavica, P., Leksikon menadţmenta, 2001., Masimedia, Zagreb, str.644 
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svim ĉlanovima organizacije u odluĉivanju o stvarima koje na njih utjeĉu, te izgraĊivati 
odnose suradnje i timskog rada. 
Konceptualna znanja i vještine odnose se na sposobnosti stvaranja vizije budućnosti, gledanja 
na poduzeće kao cjelinu te sposobnost sagledavanja djelovanja u okolini. 
Tehniĉka znanja će biti najvaţnija na niţim razinama menadţmenta, dok će znanja 
oblikovanja i konceptualna znanja biti najvaţnija na razini vrhovnog menadţmenta. 
Znanja u komuniciranju s ljudima bit će jednako vaţna na svim razinama menadţmenta. 
OdreĊene odluke se odnose na svakoj razini menadţmenta. Vrhovno rukovodstvo će donositi 
strateške odluke, taktiĉke odluke će biti u nadleţnosti srednjeg menadţmenta, dok će poslovni 
kadar donositi operativne i rutinske odluke. 
Rutinske odluke su dominantne u nadleţnosti najniţe razine menadţmenta, a nerutinske su u 
ingerenciji najviših razina menadţmenta.10  
Sve se vrste menadţerskih vještina mogu se saţeti u dvije osnovne skupine: 
 osnovne menadţerske vještine 
 posebne menadţerske vještine 
Osnovne menadţerske vještine su: 
 konceptualne vještine 
 vještine rada s ljudima 
 tehniĉke vještine 
 vještine oblikovanja 
Posebne menadţerske vještine su: 
 vještine planiranja 
 vještine organiziranja 
 vještine upravljanja ljudskim potencijalima 
 
                                                          
10
 Sikavica, P., Bahtijarević-Šiber, F., Menadţment, Teorija menadţmenta i Veliko empirijsko istraţivanje u 
Hrvatskoj, Masimedia, str. 223-226 
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 vještine voĊenja
 vještine kontroliranja11
3.2.POSEBNE MENADŢERSKE VJEŠTINE 
3.2.1.Vještina planiranja 
Za planiranje se moţe reći da je to prva funkcija menadţmenta, a to znaĉi da i menadţment 
zapoĉinje tom funkcijom.12
Planiranje ukljuĉuje izbor ciljeva i misije te akcija za njihovo ostvarivanje. 
Pomoći planiranja polazi se od onoga što je poduzeće sada i onoga što ono ţeli biti u 
budućnosti. Zato se planovi javljaju kao putokaz za menadţere i zaposlenike u poduzeću. 
TakoĊer se pomoću planova odreĊuje što poduzeće mora napraviti i na koji naĉin da to 
najbolje napravi.
13
Planiranje je potrebno poduzeću da bi se osigurao razlog egzistiranja i što je njegovo glavno 
podruĉje djelovanja, treba znati koje su njegove dobre i loše strane, koja je mogućnost 
identificiranja i uspostavljanja odgovarajućih standarda performansi, da ima komplet pravila 
ponašanja koja će slijediti zaposlenici u ispunjavanju ciljeva samog poduzeća.14
Proces planiranja se sastoji od pet faza: 
 DEFINIRANJE CILJEVA PODUZEĆA
 ODREĐIVANJE STVARNOG POLOŢAJA PODUZEĆA U ODNOSU NA
POSTAVLJENE CILJEVE
 PREDVIĐANJE BUDUĆIH DOGAĐAJA
 IZRADA PLANOVA ZA OSTVARIVANJ CILJEVA
 IMPLEMENTACIJA PLANA I OSTVARIVANJE REZULTATA
11
 Menadţerske vještine, Pribavljeno 5.5.2019. s http://menadzerske-vjestine.blogspot.com 
12
 Ruţić, O., Golubić, H., Latin, M., Klopotan, I., Javni menadţment, Tehniĉki glasnik, 2014., str. 461-466 
13
 Sikavica, P., Bahtijarević-Šiber, F., Menadţment, Teorija menadţmenta i Veliko empirijsko istraţivanje u 
Hrvatskoj, Masimedia, str. 74-75 
14
 Buble, M., Poslovno voĊenje, M.E.P., Zagreb, 2011., str. 9 
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Planovi se mogu klasificirati na više naĉina: 
 Prema vremenskom obuhvatu:  
-kratkoroĉni 
-srednjoroĉni 
-dugoroĉni 
 Prema opsegu aktivnosti: 
-strateški 
-taktiĉki 
-operativni 
 Prema uĉestalosti korištenja planova: 
-trajni 
-jednokratni 
 Prema naĉinu planiranja 
-inside-out planiranje 
-outside-in planiranje 
-top-down planiranje 
-bottom-up planiranje 
-situacijsko planiranje 
 
Kao funkcija menadţmenta, planiranje je povezano sa svim menadţerskim funkcijama, a 
posebno s funkcijom kontrole. Jer bilo koji pokušaj kontroliranja bez plana je besmislen.15 
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 Sikavica, P., Bahtijarević-Šiber, F., Menadţment, Teorija menadţmenta i Veliko empirijsko istraţivanje u 
Hrvatskoj, Masimedia, str.77 
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Proces planiranja u poduzeću kreće od vrha organizacijske piramide prema niţim razinama, 
odnosno vrhovni menadţment daje kljuĉne pretpostavke planiranja kao što su misija, 
strategija i ciljevi koji se na niţim razinama preformuliraju u provedene planove. 16 
Da bi se ostvarili ciljevi, strateška razina definira i utvrĊuje strategije i skup akcija koji su 
potrebni za ostvarivanje ciljeva. Svrha strategijske razine je da maksimalno iskoristi prednosti 
koje sadrţi poduzeće u odnosu prema konkurenciji.  
Taktiĉka razina planiranja strateške ciljeve prevodi u ciljeve pojedinih organizacijskih 
dijelova poduzeća, a operativna razina planiranja usmjerena je na proizvodne tokove, 
utvrĊivanje potreba u ljudskim resursima i sl. 
Slika 3. Razine planiranja 
Pribavljeno 1.6.2019. od Buble, M., Osnove menadţmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 88 
Vrhovni menadţment izvodi se u strateškom planiranju, srednji ima taktiĉko planiranje, a 
najniţa razina menadţmenta angaţira se u operativnom planiranju.17 
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 Ĉiĉin-Šain, D., Predavanja iz Menadţmenta, Sveuĉilište u Zadru, str.43  
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 Buble, M., Osnove menadţmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str.89 
14 
 
3.2.1.1.SWOT ANALIZA 
Slika 4.SWOT analiza 
 
Pribavljeno 1.6.2019. s https://images.app.goo.gl/8ABcMA8myAQuQGTZ9 
 
SWOT analiza pri ĉemu AS predstavlja prednosti poduzeća ili unutrašnje snage, W 
predstavlja nedostatke poduzeća ili unutrašnje slabosti. Vanjske prilike predstavlja O, a T 
predstavlja vanjske rizike ili prijetnje. 
Metoda je primjenjiva u makroekonomskom i mikroekonomskom planu. Naglasak je na 
isticanju dobrog ili lošeg u sadašnjosti i predviĊanju mogućnosti rizika u budućnosti. 
Na takvoj se osnovi definira SWOT matrica koja se sastavlja na temelju prikupljenih podataka 
prema cilju istraţivanja koji je unaprijed utvrĊen.  
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Tablica 2. SWOT matrica 
 
Pribavljeno 1.6.2019. s Belak, V., Menadţment u teoriji i praksi, Zagreb, 2011., str.125 
 
SWOT matrica se moţe koristiti za analizu vremenskih i poslovnih situacija, te se u tom 
sluĉaju izraĊuju SWOT matrice za razliĉite toĉke u vremenu, za prošlost i budućnost.18 
 
 
3.2.2.Vještina organiziranja 
Druga znaĉajna funkcija menadţmenta je organiziranje. 
Da bi se planirani ciljevi ostvarili, potrebno je odrediti uloge koje će pojedini ĉlanovi 
organizacije raditi, a to je zapravo zadatak funkcije organiziranja. 
Funkcija organizacije ima zadatak: 
 grupirati aktivnosti na jednom od principa izgradnje organizacijske strukture 
 uspostavljati i klasificirati sve potrebne aktivnosti u poduzeću 
 odrediti uloge ljudima koji rade zajedno u poduzećima 
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 Ĉiĉin-Šain, D., Predavanja iz Menadţmenta, Sveuĉilište u Zadru, str.73 
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 dodjeljivati aktivnosti pojedinim organizacijskim jedinicama 
 osigurati koordinaciju u organizacijskoj strukturi poduzeća19 
Niz metoda i tehnika izraĊuju se organizacijske strukture koje se dijele na opće i posebne. 
Opće metode organizacije rješavaju probleme koji se odnose na organizaciju poduzeća ili kao 
cjeline ili njegovog dijela. 
U opće metode spadaju: 
 kompleksne analitiĉke metode 
 metode procesnih funkcija 
 grafiĉko-matriĉne metode 
 kompleksno-matriĉne metode 
 analitiĉke metode koje se temelje na ispitivanju funkcioniranja elemenata poslovanja 
 analitiĉke metode koje se temelje na analizi rezultata poslovanja pomoću raznih 
indikatora 
 posebne metode organiziranja namijenjene rješavanju pojedinih organizacijskih 
problema 
Organizacijska struktura uţi je pojam od organizacije, a to je sustav odnosa meĊu ljudima 
zbog izvršavanja odreĊenih zadataka te je to najvaţniji dio svake organizacije. 
 
Ĉimbenici koji utjeĉu na oblikovanje organizacijskih struktura mogu se podijeliti u dvije 
skupine: 
 vanjski ĉimbenici kojima se poduzeće treba prilagoditi 
 unutarnji ĉimbenici na koje poduzeće moţe utjecati 
  
Unutarnje ĉimbenike koji djeluju na organizacijsku strukturu poduzeća moţemo svrstati u 
sljedeće: 
 ciljevi i strategije 
 zadaci poduzeća 
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 Sikavica, P., Bahtijarević-Šiber, F., Menadţment, Teorija menadţmenta i Veliko empirijsko istraţivanje u 
Hrvatskoj, Masimedia, str.75-76  
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 tehnologija poduzeća 
 kadrovi poduzeća 
 veliĉina poduzeća 
 struktura usluga i proizvoda 
 lokacija poduzeća 
U vanjske ĉimbenike koji utjeĉu na organizacijsku strukturu ubrajamo: 
 integracijske procese u grani 
 društveno-politiĉko i pravno okruţenje 
 gospodarska infrastrukturu 
 razvoj znanosti i tehnologije 
 trţište20 
 
3.2.3.Vještine vođenja 
Utjecaj na ljude pomoću kojih se ostvarivaju ciljevi i organizacije podrazumijeva voĊenje.21 
Jedina prava funkcija menadţmenta je voĊenje. Bit voĊenja je u slijeĊenju odnosno volji ljudi 
da slijede i pridrţavaju se onoga što je voĊa naredio. 
VoĊenje znaĉi zapravo pripremu drugih da ono što voĊa ţeli da oni to doista i naprave. 
VoĊenje obuhvaća niz aktivnosti koje su usmjerene na interakciju izmeĊu suradnika i 
menadţera. Kod voĊenja je najvaţnija sposobnost voĊe da ima utjecaja na ljude kako bi oni 
svojim radom pridonijeli zajedniĉkim ciljevima i organizaciji. 
Bit samog voĊenja je da se bavi meĊuljudskim aspektom menadţmenta, pa voĊenje onda 
ukljuĉuje i stilove voĊenja, komuniciranje te motiviranje.22 
Komponente voĊenja mogu se svrstati u ĉetiri skupine: 
 vodstvo 
 motiviranje 
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 Ĉiĉin-Šain, D., Predavanja iz Menadţmenta, Sveuĉilište u Zadru, str.98-100 
21
 Buble, M., Osnove menadţmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str.309 
22
 Sikavica, P., Bahtijarević-Šiber, F., Menadţment, Teorija menadţmenta i Veliko empirijsko istraţivanje u 
Hrvatskoj, Masimedia, str.77 
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 interpersonalni procesi 
 komuniciranje23  
Vodstvo je proces utjecaja na ponašanje i razmišljanje ljudi, kako bi oni spremno, s veseljem i 
vjerom ostvarili vlastiti cilj ili cilj grupe.
24
 
 
Postoje tri stila vodstva: 
 AUTOKRATSKI STIL 
 zasnovan na centralizaciji autoriteta i moći jedne osobe 
 autokratski voĊa ima neograniĉenu moć i vlast odluĉivanja, on zapovijeda skupinama i 
pojedincima, kontrolira podreĊene i odgovoran je za sve donesene odluke 
 
 DEMOKRATSKI STIL 
 voĊa delegira svoj autoritet na svim razinama menadţmenta u poduzeću, zadrţava 
konaĉnu odgovornost, djeluje motivirajuće kako na grupe tako i na pojedince te je 
komunikacija dvosmjerna 
 
 LAISSEZ-FAIRE STIL 
 voĊa je „odriješenih ruku“, izbjegava odgovornost, moć primjenjuje malo ili nikako te 
dopušta podreĊenima da postavljaju ciljeve 
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 Funda, D., Menadţment malog poduzeća, Visoka škola za upravljanje s pravom javnosti Adam Krĉelić, 
Zaprešić, 2011., str.170 
24
 Ĉiĉin-Šain, D., Predavanja iz Menadţmenta, Sveuĉilište u Zadru, str.191 
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Slika 5. Klasiĉni tipovi vodstva 
 
Pribavljeno 1.6.2019. od Buble, M., Poslovno voĊenje, M.E.P., Zagreb, 2011., str.69 
Motivacija se definira kao utjecaj koji usmjerava, odrţava i izaziva ciljano ponašanje ljudi. 
Postoje dva izvora motivacije: 
 ekstrinziĉni izvor motivacije 
 intrinziĉni izvor motivacije  
Ekstrinziĉna motivacija usmjerena je na ostvarivanje odreĊenog rezultata. 
Ova motivacija stvara osjećaj prisile u ostvarivanju odreĊenih rezultata koje zahtjeva niţi red 
potreba kao što je novac. 
20 
 
Dok je intrinziĉna motivacija potreba za zadovoljavanjem koje ukljuĉuje ostvarenje potpunog 
znaĉaja i izazovnosti rada.25 
Sudionici svim interakcija u poduzeću mogu biti grupe i pojedinci, što znaĉi da se interakcije 
mogu odvijati izmeĊu grupa, izmeĊu pojedinaca, izmeĊu grupa i pojedinaca. 
Slika 6. Sudionici definicije grupe 
 
Pribavljeno 2.6.2019. od Buble, M., Poslovno voĊenje, M.E.P., Zagreb, 2011., str.169 
 
Komunikacija je razmjena informacija, osjećaja, i ideja verbalnim i neverbalnim sredstvima, a 
prilagoĊena je društvenoj prirodi situacije odnosno situacijskom kontekstu.26 
Komunikacija je potrebna svima, pa tako i menadţerima jer oni pomoću nje mogu kvalitetno 
obavljati svoje uloge u poslovanju, suraĊivati s ljudima izvan organizacije, te nadreĊenim i 
podreĊenim kolegama.27 
 
Proces komunikacije sastoji se od pet elemenata i pet procesa. 
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 Buble, M., Poslovno voĊenje, M.E.P., Zagreb, 2011., str.168 
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 Fox, R., Poslovna komunikacija, Hrvatska sveuĉilišna naknada, Zagreb, 2001., str. 13 
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 Sikavica, P., Bahtijarević-Šiber, F.,Pološki Vokić, N., Temelji menadţmenta, ŠK, Zagreb, 2008., str.573 
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Elementi su: 
 POŠILJATELJ PORUKE 
 PRIMATELJ PORUKE 
 SAMA PORUKA 
 KANAL KOMUNICIRANJA I BUKE 
 BARIJERE PRI KOMUNICIRANJU 
Procesi su:  
 KODIRANJE 
 ODAŠILJANJE 
 PRIMANJE 
 DEKODIRANJE 
 POVRATNA VEZA 
Navedene elemente i procese prikazuje slika 7.
28
 
Slika 7. Proces komunikacije 
 
Pribavljeno 2.6.2019. od Sikavica, P., Bahtijarević-Šiber, F.,Pološki Vokić, N., Temelji 
menadţmenta, ŠK, Zagreb, 2008., str.575 
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 Sikavica, P., Bahtijarević-Šiber, F.,Pološki Vokić, N., Temelji menadţmenta, ŠK, Zagreb, 2008., str.572 
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3.2.4.Vještina kontroliranja 
Kontroliranje kao funkcija menadţmenta predstavlja nazor nad djelovanjem poduzeća sa 
svrhom da to ostane na pravom putu zbog ostvarivanja ciljeva poduzeća. 
Sam proces kontrole poĉinje usporeĊivanjem ostvarenog sa zadacima koje poduzeće ţeli 
postići. 
Proces kontrole sadrţi tri koraka: 
 prvi korak predstavlja odreĊeni standard kao referentnu veliĉinu zbog usporedbe 
ostvarenog s planiranim 
 drugi korak predstavlja mjerenja dobivenih rezultata u odnosu na plan 
 treći korak predstavlja otklanjanje odstupanja od plana i standarda 
Bitno je naglasiti da bi kontrola bila uĉinkovita ona mora biti pravovremena te se to posebno 
odnosi na preventivnu kontrolu. 
Suvremeni pristup ovoj funkciji polazi od sintagme TQM (Total quality menagement) tj. 
potpunog upravljanja kvalitetom što onda implicira postojanje kontrole kao preventivne, na 
poduzeću u cjelini i na svakom radnom mjestu.29 
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 Sikavica, P., Bahtijarević-Šiber, F., Menadţment, Teorija menadţmenta i Veliko empirijsko istraţivanje u 
Hrvatskoj, Masimedia, str.78 
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4.VJEŠTINE MENADŢERA U ORGANIZACIJI PONAŠANJA 
4.1.ŠTO JE TO ORGANIZACIJSKO PONAŠANJE? 
„Nije toliko teško razumjeti zvjezdani svemir koliko je teško razumjeti ponašanje drugih 
ljudi.“ Marcel Proust30 
Organizacijsko ponašanje podruĉje je istraţivanja koje prouĉava uĉinak što ga grupe, 
strukture i pojedinci imaju na ponašanje unutar neke organizacije, u svrhu primjenjivanja tog 
znanja za poboljšavanje uĉinkovitosti organizacije. 
Organizacijsko ponašanje istraţivaĉko je podruĉje, koje prouĉava tri odrednice ponašanja u 
organizacijama: 
 grupe 
 strukture 
 pojedinca 
 
Te takoĊer organizacijsko ponašanje primjenjuje znanja steĉena o utjecaju grupe, strukture i 
pojedinca. Organizacijsko ponašanje primjenjuje znanja steĉena o utjecaju grupa, strukture i 
pojedinca na ponašanje da bi organizacije djelovale što uĉinkovitije. 
 
Organizacijsko ponašanje bavi se prouĉavanjem što ljudi u organizacijama rade te kako 
njihovo ponašanje utjeĉe na performansu organizacije. 
 
Starbucks je primjer jedne tvrtke koja razumije kako organizacijsko ponašanje utjeĉe na 
performansu organizacije. Navedena tvrtka gradi i odrţava dobre odnose sa svojim 
zaposlenicima, tako što im svima pruţa odliĉno radno okruţenje, mogućnost kupnje dionica, 
te oĉno, zubno i zdravstveno osiguranje. Ljubazni i dobro obuĉeni zaposlenici zauzvrat se 
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Robbins,S P.,  Judge, T. A., Organizacijsko ponašanje, MATE, 2010., str.2 
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dobro odnose prema klijentima. Starbucks svoje prihode povećava za 20% godišnje otvarajući 
nove prodavaonice diljem svijeta.
31
 
Slika 7. Starbucks zaposlenik 
 
Pribavljeno 7.7.2019. s https://images.app.goo.gl/81R2ayL6kyaDoKQd7 
 
4.2.MENADŢERSKI POSAO U ORGANIZACIJI PONAŠANJA 
Menadţeri obavljaju poslove preko drugih ljudi tako što donose odluke, usmjeravaju 
aktivnosti ostalih u svrhu postizanja ciljeva, raspodjeljuju resurse i sl. 
Menadţeri obavljaju svoj posao u organizaciji, te je to svjesno koordinirana društvena 
jedinica koju ĉine dvije osobe ili više ljudi, te koja djeluje na relativno kontinuiranoj osnovi 
da bi postigla zajedniĉki cilj. 
Osobe koje nadziru aktivnosti drugih i koje su odgovorne za postizanje uspješnosti u ovim 
organizacijama su menadţeri, koji se katkad nazivaju administratorima. 
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 Robbins,S P.,  Judge, T. A., Organizacijsko ponašanje, MATE, 2010., str.9-10 
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Krajem 60-ih godina, poslijediplomski student na MITU-u Henry Mintzberg proveo je 
detaljnu studiju petorice rukovoditelja da bi utvrdio što oni rade na svojim poslovima. 
Mintzberg je zakljuĉio da menadţeri izvode 10 razliĉitih uloga koje su vrlo povezane ili 
skupina ponašanja koje se mogu pripisati njihovim poslovima. 
10 uloga moguće je grupirati u skupine koje se primarno odnose na: 
 MEĐULJUDSKE ULOGE 
 Svi menadţeri moraju vršiti uloge koje su po karakteru simboliĉke. Npr. kada 
predsjednik koledţa uruĉuje diplome na promociji on vrši simboliĉko-ukrasnu ulogu. 
 Svi menadţeri imaju vodstvenu ulogu, ulogu koja obuhvaća obuĉavanje, 
zapošljavanje, motiviranje i discipliniranje zaposlenika. 
 Vezna uloga opisuje tu djelatnost kao kontaktiranje vanjskih ljudi koji menadţeru 
pruţaju informacije. 
 INFORMACIJSKE ULOGE 
 Svi menadţeri prikupljaju informacije iz vanjskih organizacija i institucija, dobivaju ih 
ĉitanjem ĉasopisa i razgovora s drugim ljudima da bi saznali o promjenama u ukusima 
javnosti, o mogućim planovima konkurencije i sl. 
 Menadţeri tako provode ulogu širenja informacija kao i glasnogovorniĉku ulogu. 
 ULOGE ODLUĈIVANJA 
 Postoje ĉetiri uloge koje pomaţu pri donošenju odluka: 
 Uloga poduzetnika 
 Rješavatelji poremećaja 
 Dodijeljitelji resursa   
 Uloga pregovaraĉa  
26 
 
                   Slika 8. Mintzbergove uloge menadţmenta 
 
Pribavljeno 7.7.2019. od Robbins,S P.,  Judge, T. A., Organizacijsko 
ponašanje, MATE, 2010., str.6 
 
Robert Katz identificirao je tri temeljne menadţerske vještine: 
 Tehniĉke 
 MeĊuljudske 
 Konceptualne 
  
 TEHNIĈKE VJEŠTINE obuhvaćaju sposobnosti primjenjivanja specijalistiĉkog 
znanja ili struĉnosti. 
 MEĐULJUDSKE VJEŠTINE obuhvaćaju sposobnosti suraĊivanja, motiviranja i 
razumijevanja drugih ljudi, pojedinaĉno ili u grupama. 
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 KONCEPTUALNE VJEŠTINE obuhvaćaju sposobnosti menadţera da moraju imati 
na umne sposobnosti za dijagnosticiranje i analiziranje sloţenih situacija.32 
 
4.3.DISCIPLINE KOJE DOPRINOSE RAZVIJANJU ORGANIZACIJSKOG 
PONAŠANJA 
Za organizacijsko ponašanje se kaţe da je ono primijenjena bihevioralna znanost, izgraĊena 
na doprinosima iz brojnih drugih bihevioralnih disciplina. 
Glavna su takva podruĉja psihologija, socijalna psihologija, sociologija i antropologija. 
 PSIHOLOGIJA je znanost koja pokušava mjeriti i mijenjati ponašanje ljudi i ţivotinja. 
Psiholozi se interesiraju za prouĉavanje i za pokušaje shvaćanja ponašanja pojedinca. 
Pojedinci koji su doprinijeli i dalje doprinose znanju organizacijskog ponašanja su 
teoretiĉari uĉenja, struĉnjaci za teoriju osobnosti, savjetodavni psiholozi, te 
industrijski i organizacijski psiholozi koji su najvaţniji meĊu njima. 
 
 SOCIJALNA PSIHOLOGIJA povezuje pojmove iz sociologije i psihologije, iako se 
općenito smatra granom psihologije. Fokus joj je na utjecaj ljudi jedan na drugoga. 
Jedno vaţno podruĉje koje je uvelike istraţivala socijalna psihologija odnosi se na 
promjene, odnosno kako ih provesti i kako smanjiti zapreke za njihovo prihvaćanje. 
 
 SOCIOLOGIJA prouĉava ljude u odnosu prema njihovom društvenom okruţenju ili 
kulturi. Sociolozi su dosta doprinijeli organizacijskom ponašanju u svojim 
istraţivanjima o grupnom ponašanju unutar sloţenih i formalnih organizacija. 
Doprinijeli su takoĊer u istraţivanju organizacijske kulture, formalne organizacijske 
teorije i strukture, organizacijske tehnologije, komunikacija, moći i sukoba. 
 
 ANTROPOLOGIJA je znanost koja prouĉava društva da bi stekla spoznaje o ljudima i 
njihovim aktivnostima. 
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5.ZAKLJUČAK 
Kada bi od drugih traţili da opišu uspješnog voĊu, mnogi od njih bi naglasak stavili na 
osobine poput inteligencije, vizije, odluĉnosti i hrabrosti, što znaĉi da bi naglasak bio na sve 
one cjeline koje su tradicionalno povezane s vodstvom. No, one nisu dovoljne da bi voĊa 
doista i bio uspješan. Potreban je cijeli splet vještina, sposobnosti i znanja kako bi se postigla 
uspješnost. 
Menadţeri trebaju razvijati svoje meĊuljudske vještine ili vještine za rad s ljudima ako ţele 
biti uĉinkoviti u svojim poslovima. Organizacijsko ponašanje podruĉje je istraţivanja koje 
prouĉava utjecaj što ga grupe, strukture i pojedinci imaju na ponašanje u organizacijama, te se 
zatim to znanje primjenjuje da bi se rad u organizacijama uĉinio uĉinkovitijim. 
Planiranje je jedna od najvaţnijih funkcija menadţmenta jer postavlja temelje za ostale 
funkcije menadţmenta. Razlog zašto organizacije planiraju je taj što im planiranje pomaţe u 
ostvarivanju ciljeva. Najvaţniji zadatak funkcije organiziranja je da odredi uloge ljudima koji 
rade zajedno. Kvalitetna organizacija moţe osigurati da se na najbolji naĉin upotrebe resursi 
organizacije. Menadţment ljudskih potencijala smatra se kljuĉnim za uspješnu primjenu svih 
menadţerskih inicijativa i ostvarivanje strateških ciljeva organizacije. Pod kontroliranjem se 
podrazumijeva mjerenje ostvarenih ciljeva. Menadţeri trebaju stalno pratiti izvršenje 
zadataka, te rezultata koji se postiţu. VoĊenje podrazumijeva utjecaj na ljude pomoću kojeg 
se ostvaruju ciljevi organizacije. Bit voĊenja je u spremnosti da slijede voĊu.  
Od menadţera se oĉekuje da bude kreator i sudionik u poslovnom uspjehu same organizacije i 
da moţe uspješno upravljati svim vrstama razliĉitosti. Menadţer je odgovoran za razvoj 
ljudskog kapitala i njegovu ulogu u ostvarivanju konkurentske prednosti.  
TakoĊer i organizacijsko ponašanje nudi i prilike i izazove za menadţere. Nudi takoĊer i 
specifiĉne uvide koji mogu poboljšati menadţerske vještine za rad s ljudima, uvaţava razlike i 
pomaţe menadţerima da shvate vrijednost raznolikosti radne snage i potrebu za mijenjanjem 
postupaka kada upravljaju u drugim zemljama. 
Ono pomaţe menadţerima da se snalaze u svijetu privremenosti te da traţe naĉine za 
poticanje inovacija. Organizacijsko ponašanje moţe pruţati menadţerima smjernice za 
stvaranje zdrave radne klime. 
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